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У статті досліджено підходи до виокремлення основних проблем-
них елементів у системі прийняття та реалізації управлінських рі-
шень на вітчизняних промислових підприємствах та накреслення
напрямів їх врахування на практиці.
В статье исследовано подходы к выделению основных проблем-
ных элементов в системе принятия и реализации управленческих
решений на отечественных промышленных предприятиях и начер-
тание направлений их использование на практике.
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Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із
важливими науковими чи практичними завданнями. Ринкова
трансформація економіки України викликає необхідність удоско-
налення управління економічними суб’єктами, що потребує пере-
гляду теоретичних обґрунтувань, розробки нових підходів до сис-
тем управління та відповідних методів, моделей, інформаційних
технологій. Аналіз труднощів, які виникають на багатьох вітчиз-
няних виробничих підприємствах, показує, що досвід та інтуїція
керівників вищої ланки не в змозі забезпечити прийняття правиль-
ного рішення. Нині багато задач організаційно-технічного плану
управління розв’язуються в умовах невизначеності цінової політи-
ки, наявності економічних ризиків, ускладнення виробничих і гос-
подарських зв’язків. Зростає інформаційне навантаження управ-
ління, що нерідко призводить до неможливості її використання у
повному обсязі при плануванні, оцінці стану підприємства, прий-
нятті управлінських рішень.
За таких обставин необхідна більш оперативна та гнучка, при-
стосована до ринкових умов і надійна система прийняття рішень,
яка б стала фундаментом оновленого управління і дала змогу керів-
нику підприємства приймати раціональні управлінські рішення. Для
створення ефективної системи управління функціонуванням під-
приємства необхідно розглянути особливості прийняття управлін-
ських рішень на промислових підприємствах України, виділити з їх
числа тих, що не відповідають сучасним вимогам ведення бізнесу і
виробленню рекомендацій відносно їх вдосконалення.
Аналіз останніх досліджень та публікацій за проблемою.
Проблеми управління і прийняття рішень, направлених на досяг-
нення виробничо-економічною системою позитивних кінцевих
результатів, розглядались у роботах багатьох вітчизняних та за-
рубіжних науковців. Зокрема, Злобіна Н.В, [4]. у своїй роботі до-
кладно розглянула процес прийняття управлінського рішення,
його етапи та складові. Приймак В.М [8]. зосередився на вивчені
управлінських рішень в системі менеджменту, їх методології та
середовищі прийняття. Також цьому питанню значну увагу при-
ділили такі науковці, як Башкатова Ю. І. [1] Дерлоу Д. [2], Дєг-
тяр А. [3], Карданская Н. Л. [5], Лукічьова Л. І. [7], Лепа Р. М. [6]
та ін. Незважаючи на детальний розгляд різноманітних аспектів
діяльності виробничо-економічних систем, комплексні теоретич-
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ні дослідження особливостей прийняття управлінських рішень на
підприємствах України здійсненні не були.
Мета дослідження. Виявлення основних проблемних елемен-
тів у системі прийняття та реалізації управлінських рішень на віт-
чизняних промислових підприємствах та накреслення напрямів їх
невілювання.
Виклад основного матеріалу. Промисловість залишається
найважливішою галуззю господарського комплексу розвину-
тих держав, а в Україні її частка у ВВП є досить значною, що
підтверджують дані рис. 1. Таким чином, соціально-
економічний рівень розвитку українського суспільства безпо-
середньо залежить від якості функціонування виробничих під-
приємств, відповідно, і від якості управління ними, і, як наслі-
док, від уміння керівництва підприємства приймати і
реалізовувати управлінські рішення.
Рис. 1. Випуск ВВП та промисловості України
за 2005—2009 рр., млн грн (складено за даними [9])
Існує багато визначень і трактування поняття «управлінське
рішення», що пояснюється його багатоаспектністю та наявністю
нових напрямів і методів управління, використанням інформа-
ційних технологій, ірраціональних методів прийняття рішень
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стосовно слабко структурованих проблем, до яких відноситься i
проблема створення споживацької цінності.
Дерлоу Д. дає визначення, відповідно до якого управлінське
рішення — це той пункт, у якому вибір робиться між альтернатив-
ними та, як правило, конкуруючими можливостями [2, с. 26].
Існує й інше розуміння поняття, зокрема, Карданська Н. ствер-
джує, що управлінське рішення — становить соціальний акт,
який підготовлено на основі варіантного аналізу та прийнятої у
встановленому порядку оцінки, що має директивне значення, мі-
стить постановку цілей i обґрунтування шляхів їх здійснення, ор-
ганізує практичну діяльність суб’єктів i об’єктів управління,
спрямована на досягнення вказаної мети [5, с. 32].
В. М. Приймак у своїй роботі зазначає, що управлінське рішення
— це комплекс заходів щодо вибору оптимального варіанта із мно-
жини можливих, здійснених менеджером або групою менеджерів у
межах своїх посадових повноважень і компетенції і спрямований на
досягнення різноманітних цілей організації [8, с. 52].
Також можна сказати, що управлінське рішення — це резуль-
тат аналізу, прогнозування, оптимізації, економічного обґрунту-
вання і вибору альтернативи з множини варіантів для досягнення
конкретної цілі управління [8, с. 55].
А. В. Ігнатьєва i М. М. Максимцов пропонують під управлін-
ським рішенням розуміти «вибір альтернативи керівником у рам-
ках його посадових повноважень, спрямований на досягнення ці-
лей організації» [3, с. 119].
Процес прийняття рішення — це циклічна послідовність дій
суб’єкта управління, що спрямовані на вирішення проблем орга-
нізації і полягають в аналізі ситуації, генерації альтернатив, при-
йняття рішень та організації її виконання [6, с. 20].
Розробка управлінських рішень є важливим процесом, що
пов’язує основні функції управління: планування, організацію,
мотивацію, контроль. Саме рішення, що приймаються керівника-
ми будь-якої організації, визначають не лише ефективність її діяль-
ності, але і можливість стійкого розвитку, можливість вижити у
світі, що швидко змінюється.
До основних проблематичних умов забезпечення високої яко-
сті та ефективності управлінського рішення Ю. И. Башкатова
відносить: використання наукових підходів, вивчення економіч-
них законів, забезпечення суб’єктів прийняття управлінських рі-
шень інформацією, відповідність цілям, правова обґрунтованість,
автоматизація процесу прийняття управлінських рішень і наяв-
ність механізму реалізації [1, с. 15].
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Р. М. Лепа у своїй роботі зосереджується на специфічних проб-
лемах прийняття управлінських рішень на підприємствах України,
зокрема на: інформаційному забезпеченні, організаційній структу-
рі, невчасності прийняття, неактуальності наукових методів, не-
відповідність цілям і послідовності прийняття [6, с. 35].
За результатами проведеного аналізу наукових підходів до пе-
реліку проблемних елементів у системі прийняття і реалізації
управлінських рішень на вітчизняних виробничих об’єктах видно,
що єдності з цього питання у науковців немає. Одні із них акцен-
тують увагу на певних основних проблемах, інші дещо розширю-
ючи коло проблемних елементів, все ж мало приділяють уваги їх
деталізованішому розгляду. На нашу думку, досягнення мети що-
до підвищення ефективності прийняття управлінських рішень
уможливлюється лише за умови виокремлення із укрупнених про-
блемних елементів більш мілких, що дозволить підвищити резуль-
тативність їх розрішення. Тому ми пропонуємо до числа найбільш
проблемних елементів у системі прийняття і реалізації управлінсь-
ких рішень на вітчизняних виробничих об’єктах віднести такі
з них:
• своєчасність прийняття;
• актуальність наукових методів прийняття;
• середовище прийняття рішень;
• інформаційне забезпечення;
• відповідність стратегічним та тактичним цілям;
• взаємозалежність рішень;
• послідовності підготовки та прийняття управлінських рі-
шень;
• ускладненням організаційних структур;
• психологічні фактори;
• врахування усіх видів ефектів.
Розглянемо кожне із цих проблемних питань докладніше та
запропонуємо шляхи їх вирішення.
Своєчасність прийняття. Якість рішення багатьох проблем
дуже часто визначається його своєчасністю. Навіть оптимальне
рішення, розраховане на отримання великого економічного ефек-
ту, можу виявитися безрезультатним, якщо буде прийняте пізні-
ше. Більш того, може навіть принести збитки, що досить часто
трапляється на вітчизняних підприємствах [4, с. 12]. Отже, особ-
ливу увагу управлінцям підприємств слід приділити причинам та
факторам, що впливають на своєчасність прийняття рішень та
вжити усіх заходів для їх подолання.
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Актуальність наукових методів. Як правило, на українських
підприємствах задачі управління вирішуються із застосуванням
теорії і висновків, які отримані шляхом узагальненого ретроспек-
тивного досвіду і не підкріплюються необхідним науковим за-
безпеченням. Причиною такого стану речей є також невідповід-
ність наукового апарату, що є в розпорядженні об’єкта прийняття
рішень (ОПР), сучасним ринковим умовам та його надмірна
складність [6, с. 35].
Сьогодні у світі створенні сучасні комп’ютерні системи
підтримки прийняття рішень, експертні системи, автоматизо-
вані системи експертного оцінювання, що призначенні для ви-
конання у процесі прийняття рішень і які дозволяють прийма-
ти ефективні управлінські рішення у складних ситуаціях,
здійснювати в рамках підготовки до прийняття рішень значні
об’єми економічних, математичних, логічних та інших видів
розрахунків [1, с. 10].
На українських підприємствах існує гостра потреба викорис-
тання сучасних технологій прийняття управлінських рішень,
адже вони є запорукою прийняття ефективного управлінського
рішення. При складній економічній ситуації оновлення фондів
може відбувати поступово, але процес модернізації має стати не-
від’ємною складовою реформації підприємницької діяльності.
Адже в гострій конкуруючій боротьбі при інших приблизно рів-
них умовах досягають успіху, стійко розвиваються та виживають
ті організації, які поставили собі на службу додаткові можливос-
ті, представленні сучасними технологіями прийняття управлінсь-
ких рішень.
Середовище прийняття рішень, яке характеризується умо-
вами визначеності та невизначеності. При прийнятті управлін-
ських рішень завжди важливо враховувати ризик. Поняття
«ризик» використовується не у розумінні небезпеки, а скоріше
відноситься до рівня визначеності, з якою можна прогнозувати
результат. У ході оцінки альтернатив та прийнятті рішень ке-
рівник повинен прогнозувати можливі результати в різноманіт-
них обставинах по відношенню до ризику. Ці обставини тра-
диційно класифікуються як умови визначеності, ризику чи не-
визначеності [7, с. 134].
На сьогоднішній день в Україні, в умовах невизначеності, що
характеризуються, фінансовою, політичною, економічною, соціа-
льною і т.п. нестійкістю, неможливо оцінити вірогідність потен-
ційних результатів. Через це важливо, щоб на вітчизняних під-
приємствах рішення формувалося із урахуванням компромісу,
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що дало б змогу зменшити ризик та зберегти високий рівень ефек-
тивності прийняття управлінських рішень.
Інформаційне забезпечення. Спочатку дамо визначення визна-
ченості інформації.
Інформація — це данні, просіяні для конкретних людей, проб-
лем, цілей і ситуацій. Інформація потрібна для раціонального ви-
рішення проблеми. Часом, однак, необхідна для прийняття рі-
шення інформація недоступна або коштує занадто дорого. У вар-
тість інформації варто включити час керівників та підлеглих,
витрачений на її збір, а також фактичні витрати, наприклад,
пов’язані із аналізом ринку, виплатою машинного часу, викорис-
тання послуг консультантів і т.п.. Через це керівник повинен ви-
рішити, чи існує вигода від додаткової інформації, наскільки са-
мо по собі важливе рішення, чи пов’язане воно із значною долею
ресурсів організації чи із незначною грошовою сумою.
Якщо інформацію отримати по прийнятній вартості непросто,
але така можливість скоро з’явиться, найправильніше рішення
для керівника — відкласти прийняття рішення. Тут, правда,
зроблене припущення, що час не є критичним фактором і втрати
від затримки будуть більш ніж перекриті вигодою від більш якіс-
ного рішення на основі додаткової інформації. Вигода витрати у
великій частині суб’єктивно оцінюється керівником, що особли-
во відноситься до оцінки керівником вартості власного часу й
очікуваних від прийняття рішень покращень.
Значне місце серед перерахованих факторів надається проб-
лемі надійності інформації, організації комунікації, перепонам,
що виникають у ході передачі інформації. В числі останніх знач-
не місце надається положенням, що пов’язані зі специфікою ро-
льової позиції та інтересів тих, хто перероблює інформацію в
процесі її проходження від нижчих рівнів організації до суб’єкту
рішення [1, с. 18].
Відповідність стратегічним та тактичним цілям. Найактуаль-
нішою для вітчизняного товаровиробника є проблема нестиковки
постановки стратегічних і тактичних цілей функціонування. Ві-
домо, що сукупність тактичних цілей підприємства є результатом
декомпозиції стратегічних цілей. Однак постійна зміна характе-
ристик зовнішнього середовища вимагає внесення модифікацій у
стратегічні цілі, що в свою чергу може привести до змін у пара-
метрах тактичних цілей не тільки кількісного, а й якісного харак-
теру. У зв’язку з цим потрібно розробляти науково-обґрунтовані
методики формування управлінських рішень в умовах нестабіль-
ного зовнішнього середовища [1, с. 37].
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На підприємствах України положення ускладнюється тим,
що прогнозовані сценарії розвитку об’єкта управління, як пра-
вило, відсутні, і апарат управління реагує лише на поточні
проблеми.
Взаємозалежності рішень. В організаціях усі рішення де-
яким чином взаємопов’язані. Одиничне важливе рішення майже
точно може вимагати сотні рішень менш значимих. Вагомі рі-
шення мають наслідки для організації в цілому, а не лише для
сегменту, що безпосередньо має відношення до того чи того
рішення.
Можливості бачити, як будуються та взаємодіють рішення в
системі управління, стають все більш важливими по мірі просу-
вання на верхні поверхи влади [1, с. 19]. Тому досить важливо,
щоб менеджери при прийнятті рішень розглядали підприємство
як комплексну організаційну систему та розуміли вплив окремо-
го рішення на діяльність суб’єкта господарювання.
Послідовності підготовки та прийняття управлінських рі-
шень. Загальновідомо, управлінські рішення мають ряд загаль-
них характеристик, загальний порядок і методологію розробки.
Проте практика прийняття управлінських рішень показує, що на
виробничих підприємствах у повсякденній управлінській діяль-
ності ОПР часто нехтують певною послідовністю підготовки і
прийняття управлінських рішень. Таке положення речей
пов’язано, насамперед, з науковою некомпетентністю ОПР, що
потребує розробки і доведення до керуючої ланки виробничих
підприємств сучасної концепції підготовки і прийняття управ-
лінських рішень. Результатом такої некомпетентності може ста-
ти некоректне виявлення й аналіз проблемної ситуації, форму-
вання неадекватних цілей і задач, вибір недоцільного методу
рішення задачі і, як наслідок, вибір неоптимального управлінсь-
кого рішення [6, с. 38].
Ускладненням організаційних структур. У час, коли доціль-
но говорити про існування після індустріальної та інформацій-
ної економіки, істотною характеристикою якої є глобалізація
виробничих відносин, відбувається черговий виток ускладнен-
ня організаційних структур: збільшується їх просторова про-
тяжність, підвищується число функцій, що виконуються, вини-
кає проблема більш тонкого обліку різних екзогенних та
ендогенних чинників при прийняття управлінських рішень. У
зв’язку з цим у системі управління виникають нові задачі, се-
ред яких можна виділити забезпечення достатнього набору
функцій, що виконуються, при мінімальній складності струк-
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тури, оперативність виконання виникаючих задач, підвищення
міри адаптації підприємства до змін зовнішнього середовища
тощо. Таким чином, особливий науковий інтерес необхідно
націлити на розв’язання першочергової проблеми прийняття
управлінських рішень на виробничому підприємстві в умовах
невизначеності [6, с. 35].
Психологічні фактори. Активізація поведінкової діяльності
керівництва виробничих підприємств з метою отримання опти-
мальних для управління і виробництва результатів є важливою
задачею в системі оптимізації управлінської діяльності вітчизня-
них товаровиробників.
Особисті оцінки містять суб’єктивне ранжування важливості
якості чи блага. У відношенні прийняття рішень оцінки виступа-
ють у якості компасу, що вказує людині бажане направлення, ко-
ли приходиться вибирати між альтернативними діями. Важливо
підкреслити, що всі управлінські рішення, а не лише пов’язані із
питаннями соціальної відповідальності та етики побудовані на
фундаменті чиєїсь системи цінностей.
Кожна людина володіє своєю системою цінностей, яка визна-
чає його дії та впливає на рішення, що приймаються. Крім від-
мінностей особистих оцінок утрудненням при визначенні опти-
мальних альтернатив є оточення, в якому приймаються рішення.
Керівник може відкинути той чи той курс дій у силу особистих
пристрастей чи лояльності по відношенню до когось. Встановле-
но, що численні психологічні фактори та особистісні особливості
відображаються на процесі прийняття рішення. Прийняття
управлінського рішення в багатьох відношеннях є мистецтвом
находження ефективного компромісу. Виграш в одному майже
завжди досягається у збиток іншому. Проблема процесу прий-
няття рішень полягає у співставленні мінусів із плюсами цілей
отримання найбільш загального виграшу. Часто керівнику при-
ходиться виносити суб’єктивне судження про те, які негативні
побічні ефекти припустимі за умови досягнення бажаного ре-
зультату [1, с. 16].
Крім того, дослідження показують, а практичний досвід під-
тверджує, що багато керівників підприємств володіють низькою
здатністю до навчання і здібністю до прийняття рішень, що
пов’язане як із стереотипним вибором дій, які слідували одна за
одною в одному й тому ж порядку, так і з випадковим вибором.
Відсутність на вітчизняних підприємствах реалізації науково-
обґрунтованої системи оцінки системної можливості психічної
діяльності ОПР, що дозволяє виявити осіб зі спеціальними здіб-
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ностями до прийняття рішень, побудови цілей і оцінки результа-
тів діяльності, є однією із причин неефективного управління ви-
робничими підприємствами [6, с. 37].
Врахування усіх видів ефектів. Дуже часто на вітчизняних
підприємствах враховуються вигоди лише економічного характе-
ру, нехтуючи інші види ефектів, а саме: соціального, морально-
етичного, технічного, що у майбутньому приводить до зменшен-
ня ефективності прийняття управлінських рішень.
Висновки та перспективи подальших досліджень у цьому
напрямку. Зазначені вище проблемні елементи у процесі при-
йняття управлінського рішення на промислових підприємствах
України вимагають переусвідомлення системи підтримки при-
йняття рішень, а також самого механізму прийняття рішень у
процесі функціонування господарюючого суб’єкта. Процес
прийняття рішень повинен, з одного боку, володіти характерис-
тиками адаптивності, пристосованості до змін зовнішнього се-
редовища, а з іншого — забезпечувати стійке функціонування і
розвиток підприємства.
Дослідження і розв’язання економічних проблем, які виникли
на підприємствах, необхідно проводити з використанням адекват-
них наукових методів, економіко-математичних моделей, що ві-
дображають специфіку діяльності підприємств та особливості
сучасних умов як зовнішнього, так і внутрішнього середовища.
Вони повинні враховувати як сукупний вплив різних взаємо-
пов’язаних чинників на результат рішень, що приймаються, так і
диференційований, що дозволить підвищити якість рішень, що
приймаються.
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СТРАТЕГІЧНИЙ РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТ
ПІДПРИЄМСТВА
У статті розглянуто сутність поняття ризик-менеджмент і його
стратегічний напрямок. Запропоновано та описано послідовність
процесу стратегічного ризик-менеджменту. Визначено інструменти
мінімізації впливу стратегічних ризиків. Проведено порівняння
стратегічного ризик-менеджменту з традицій-ним управлінням ри-
зиком, на основі чого були визначені переваги ризик-
менеджменту.
В статье рассмотрена сущность понятия риск-менеджмент и его
стратегическое направление. Предложена и описана последова-
тельность процеса стратегического риск-менеджмента. Опреде-
лены инструменты минимизации влияния стратегических рисков.
Проведено сравнение стратегического риск-менеджмента с тра-
диционным управлением рисков, которые базируются на опреде-
лении преимущества риск-менеджмента.
The article discusses the essence of the concept of risk management
and its strategic direction. Proposed and described a sequence of
processes of strategic risk management. Defined tools minimize the
impact of strategic risks. A comparison of strategic risk management
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